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Matthias von Saldern: Systemische Schul-
entwicklung. Von der Grundlegung zur
Innovation. Norderstedt: Books on Demand
2010, 232 Seiten, EUR 14,90.
Matthias von Saldern geht es in diesem Buch
zentral um die Frage, welcher theoretische An-
satz zur Beschreibung des im Wandel befind-
lichen Bildungssystems herangezogen werden
sollte, um die komplexen Steuerungs- und Ent-
wicklungsdynamiken zu verstehen. Im ersten
Kapitel formuliert von Saldern als Grundthese
sinngemäß, dass eine dialektische Gegenüber-
stellung der direkten, hierarchisch-bürokra-
tischen Steuerungsansätze einerseits und der
neuen Steuerungsmodellemit ihrem indirekten,
zielorientierten Charakter andererseits die tat-
sächliche Situation nicht angemessen beschrei-
ben, weder als Nebeneinander noch als Entwe-
der-Oder bzw. als Ablösung der einen durch
die anderen Ansätze. Aus Sicht des Autors gilt
es, in einem gemeinsamen theoretischen Rah-
men ein breites Spektrum gleichzeitig beste-
hender Situationen (von bürokratisch regulier-
ten über teilautonome bis hin zu chaotischen
Situationen) innerhalb eines Gesamtsystems
abzubilden, wie es von Saldern auch im ab-
schließenden Fazit des siebten Kapitels betont.
Einen derartigen übergreifenden Rahmen sieht
er in der Systemtheorie und daraus abgeleitet
in der Theorie der systemischen Schulentwick-
lung, deren Potenziale er in fünf inhaltlich fo-
kussierten Kapiteln aufzeigt, eingerahmt vom
Einleitungskapitel und einem Fazit.
Als Grundlage seines systemischen Orga-
nisationsverständnisses stellt von Saldern im
zweiten Kapitel Klassisches Handeln in Or-
ganisationen dar und geht dabei auf drei tra-
ditionelle Ansätze zur Beschreibung von Or-
ganisationen ein, den Bürokratieansatz, den
organisationstheoretischen Ansatz und den
Konfliktansatz.
Im dritten Kapitel erarbeitet von Saldern die
Grundlagen der Systemtheorie ausgehend von
der klassischen Kybernetik und der kyberne-
tischen Pädagogik. Er setzt sich damit ausei-
nander, wie Systeme zu definieren sind und
was Schule als System bedeutet. Im Abschnitt
Beschreibungsmodi von Systemen betrach-
tet er ausgehend von Bronfenbrenners öko-
logischem Modell zunächst die Prinzipien
der Selbstähnlichkeit und Selbstorganisation,
um dann in der Folge auf die Charakterisie-
rungen sozialer Systeme durch Luhmann und
Hejl einzugehen. Von Saldern diskutiert sozi-
ale Systeme in Bezug auf die Aspekte Entste-
hung, Selbstorganisation und Autopoiese und
beschreibt sie dann im Einklang mit Hejl als
synreferentiell.
Das im vierten Kapitel fokussierte Subsi-
diaritätsprinzip stellt das Bindeglied zwischen
der Systemtheorie und der eingangs beschrie-
benen Gleichzeitigkeit chaotischer, teilautono-
mer und bürokratischer Situationen im Schul-
system dar. Von Saldern erläutert das Subsi-
diaritätsprinzip, indem er zunächst auf das
hierarchische Verhältnis zwischen Oben und
Unten anhand der aufeinander bezogenen Mo-
delle von Nell-Breuning, Calliess und Hüglin
eingeht, um dann die Rolle der Ebenen einge-
hender zu charakterisieren, wobei er auch auf
die mittlere Ebene der lokalen oder regiona-
len Bildungsverwaltung und ihre im positiven
wie negativen Sinne vermittelnde Funktion
eingeht. Dabei unterstreicht von Saldern die
Normativität des Subsidiaritätsprinzips, durch
das im Zweifel immer die untere Ebene mit
der Wahrnehmung vonAufgaben betraut wird.
Im konkreten Fall sei dies die Konsequenz ei-
nes Aushandlungsprozesses zwischen den ver-
schiedenen Ebenen. Von Saldern diskutiert die
Frage, inwieweit Subsidiarität und Dezentra-
lisierung gleichzusetzen sind, und zeigt da-
bei anhand der aktuellen Entwicklungen im
Schulsystem auf, dass Zentralisierung und De-
zentralisierung durchaus gleichzeitige, mit-
einander zu vereinbarende Prozesse darstel-
len können: So wird der Einfluss der oberen
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Ebene bei der Setzung und Überprüfung von
Bildungszielen im Sinne einer Zentralisierung
gestärkt, während die untere Ebene z.B. durch
das Streichen von Erlassen mehr Entschei-
dungsspielraum hinsichtlich der Prozesse zur
Erreichung dieser Ziele erhält. Dabei gibt von
Saldern zu bedenken, dass, um Überforderung
zu vermeiden, die untere Ebene entsprechend
durch Beratung und Professionalisierung un-
terstützt werden müsse. Ein weitererAbschnitt
dieses Kapitels ist dem Governance-Ansatz
gewidmet, wobei in der Darstellung die kriti-
schen Anteile überwiegen.
Im fünften Kapitel Klassische Innovatio-
nen geht es um die Frage, wie soziale Systeme
aus systemischer Sicht (auch im Sinne ei-
ner Steuerung) verändert werden können und
wie sie auf Veränderungen reagieren. Dabei
nutzt von Saldern zur systemischen Fassung
der Steuerung den Begriff „Innovation“ und
bestimmt Erfolgskriterien von Innovationen
bzw. Barrieren, die einen Erfolg hemmen. In
der Folge betont der Autor orientiert an Probst
neben dem substanziellen (materiellen) Orga-
nisieren als Innovationsform die Bedeutung
des symbolischen (geistig-sinnhaften) Organi-
sierens, das er in engem Zusammenhang mit
der Kultur eines sozialen Systems bzw. einer
Organisation sieht. Aus systemischer Sicht er-
folgreich ist für von Saldern eine robust-dyna-
mische Organisationskultur mit hoher Kompe-
tenz und hohem Synergiedenken. Er schließt
das Kapitel mit der Darstellung von vier klas-
sischen Innovationsmodellen (Hierarchie,
Team, Change-Agent, Task-Force), denen er
jedoch aus systemischer Sicht nur „einen ein-
geschränkten Wirkungsbereich“ zugesteht.
Im sechsten Kapitel Entwicklung des
Schulsystems greift von Saldern die allgemei-
neren Überlegungen zur Veränderung in Sys-
temen aus dem fünften Kapitel auf und bezieht
sie enger auf die Schule bzw. das Bildungssys-
tem. Unter dem Begriff „Systemische Innova-
tion“ fasst der Autor Veränderungen, die von
der oberen Hierarchieebene initiiert werden,
wobei er ausgehend vom systemischen An-
satz insbesondere die Aspekte der Komplexi-
tät, Vernetztheit und Polytelie sowie die dar-
aus ableitbaren nichtlinearen Effekte, Neben-
wirkungen und Rückkopplungen unterstreicht.
Darauf aufbauend reflektiert von Saldern An-
sätze zum Umgang mit Komplexität und geht
dabei vertiefend auf die sieben Schritte oder
Bausteine zur Problemlösung in komplexen
Systemen ein, die von der St. Gallener Schule
im Rahmen der ganzheitlich-systemischen
Managementlehre entwickelt wurden. Nach
einer kurzen Abhandlung über Innovation in
nicht-deterministischen Systemen stellt von
Saldern das Konzept der Kooperativen Füh-
rung dar, das aus seiner Sicht für systemische
Innovationen angemessen ist, da in diesem
Ansatz Steuerung als komplexes soziales Ge-
schehen verstanden wird, die mit Schule ver-
bundenen Personen an Entscheidungsprozes-
sen beteiligt werden und ihnen Mitverantwor-
tung für Entscheidungen zugestanden wird.
Im zweiten größeren Teil des sechsten Kapi-
tels definiert von Saldern unter dem Begriff
„Systemische Schulberatung“ Innovationen,
die von der Schulebene ausgehen, wobei die
Schule Veränderungen in der Umwelt wahr-
nimmt und als Reaktion Beratung einfordert.
Zunächst stellt er die theoretischen Grundla-
gen der systemischen Schulberatung dar. Da-
rauf folgend diskutiert er die Merkmale dieser
Beratungsform, indem er u.a. die Grenzen zwi-
schen System und Umwelt und zwischen dem
Klienten- und Beratersystem, die spezifische
Rolle dieser beiden Systeme sowie mögliche
Dilemmata und Beratungsziele thematisiert.
Ein weiterer Teilabschnitt ist der Beratung in
Lernenden Organisationen gewidmet – hier
stellt von Saldern weiterführende Überlegun-
gen zum schulischen Klientensystem an und
diskutiert die Bedeutung der Beratung bezo-
gen auf das Wissensmanagement im Sinne des
Erwerbs von Wissen, des Umgangs mit Wis-
sen und des Transfers vonWissen in einer Ler-
nenden Organisation. Dabei verweist er auch
auf Grenzen der Beratung im Bereich desWis-
sensmanagements und moniert das Fehlen von
empirischen Erfolgsbelegen für systemische
Schulberatung.
Am Ende des Buches steht ein Fazit. Hier
unterstreicht von Saldern noch einmal das Po-
tenzial des Systemischen Ansatzes, mit dem
es aus seiner Sicht gelingt, das eingangs be-
schriebene breite Spektrum gleichzeitiger bü-
rokratisch regulierter, teilautonomer und wei-
testgehend chaotischer Situationen im Bil-
dungssystem und ihre mögliche Beeinflussung
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umfassend zu beschreiben. Er stellt die Vor-
und Nachteile von Bürokratie und chaotischen
Strukturen nebeneinander und thematisiert
die aus seiner Sicht normative Frage, welche
Verfahrensweise für Schulentwicklung und
Schulsteuerung angemessen ist, wobei er im
abschließenden Absatz die Verantwortung des
Staates für die Ziele von Schule hervorhebt.
„Systemische Schulentwicklung ist kein
einfaches Verfahren.“ (S. 212) schreibt der
Autor im Fazit und das Buch „Systemische
Schulentwicklung“ ist kein einfaches Buch –
im positiven wie im negativen Sinne. Positiv
lässt sich feststellen, dass es demAutor gelun-
gen ist, Sachverhalte von großer Komplexi-
tät in komprimierter Form auf hohem inhalt-
lichem Niveau darzustellen. Eine besondere
Stärke des Buches ist sicher der zeitgeistun-
abhängige kritische Standpunkt, den von Sal-
dern einnimmt. Seine Kritik richtet sich im
Wesentlichen auf „Governance“ als Theorie
und Forschungsansatz sowie auf aktuelle Ten-
denzen in der Schulentwicklung. Bezogen
auf den Governance-Ansatz unterstreicht von
Saldern die definitorische Unschärfe des Be-
griffes, beleuchtet deskriptive und normative
Anteile des Governance-Konzepts sehr kri-
tisch und stellt die Nähe der normativen An-
teile zum aus seiner Sicht gescheiterten „New-
Public-Management“ heraus. Bezogen auf
die jüngere Schulentwicklungsdiskusssion
vor allem im Kontext der „selbstständigen“
oder „eigenverantwortlichen Schule“ kritisiert
von Saldern eine stellenweise naive Sicht-
weise und vor dem Hintergrund der regulati-
ven Einflüsse der übergeordneten Ebenen der
Bildungsadministration eine Überschätzung
der Entwicklungsmöglichkeiten der Einzel-
schule: „Schulen können sich gar nicht völ-
lig frei entwickeln, sie können sich nur in
einem Pfad bewegen, dessen Breite vorge-
geben ist. Dies ist einer der wichtigsten Ka-
tegorienfehler der jüngeren Schulentwick-
lungsdiskussion“ (S. 11) Unabhängig davon,
ob man von Salderns alternativen systemi-
schen Konzeptionen folgt, sind die von ihm
eingebrachten Einwände substanziell und gut
nachvollziehbar.
Leider ist die kritische Haltung nicht nur
die Stärke des Buches, sondern auch sein
größtes Manko. Schon in der Einleitung wer-
den vereinzelt kritische Passagen eingestreut
ohne hergeleitet zu sein und stehen seltsam un-
verbunden zu darstellenden Textpassagen, die
durch sie bisweilen gestört werden. Man ver-
misst eine Auseinandersetzung mit den Ansät-
zen der neuen Institutionenökonomik (Agen-
turtheorie, Theorie des institutionellen Wan-
dels etc.), nicht zuletzt deshalb, weil in diesen
Ansätzen ein großes Potenzial für die Erklä-
rung von Steuerungsversagen liegt. Gerade
das für den Autor zentrale Subsidiaritätsprin-
zip ließe sich in einem mehrstufigen Prinzipal-
Agent-Modell betrachten.
Auch redaktionelle Defizite des Textes stö-
ren die Lektüre. Bei den „Beschreibungen von
Organisationen“ (S. 43) spricht von Saldern von
fünf Beschreibungsmöglichkeiten, diskutiert je-
doch nur die Punkte a-d. InAnlehnung an Probst
nennt von Saldern vier zu unterscheidende Cha-
rakteristika von sich selbst organisierenden
Systemen. Diese sind „Selbstreferenz, Komple-
xität, Redundanz und Autonomie“ (S. 87), tat-
sächlich werden drei der vier Charakteristika
dargeboten, der Aspekt der „Komplexität“ wird
nicht erläutert. In von Salderns Darstellung der
Merkmale Kooperativer Führung nach Wunde-
rer (vgl. S. 181) fehlt die „Bedürfnisbefriedi-
gung von Mitarbeitern und Vorgesetzten“.
Am Ende steht ein Buch, das primär als
wissenschaftlicher Diskussionsbeitrag gese-
hen werden kann und das dazu einlädt, sich an
ihm zu reiben. Der vomAutor formulierte An-
spruch, das Potenzial des systemischen Ansat-
zes für die Diskussion von Entwicklungspro-
zessen von Einzelschulen bis hin zu Bildungs-
systemen aufzuzeigen, wird erfüllt. Dabei geht
von Saldern mit verschiedenen anderen An-
sätzen, allen voran dem Governance-Ansatz,
aber auch mit konkreterenAnsätzen der Schul-
entwicklung, wie der selbstständigen oder
eigenverantwortlichen Schule, ins Gericht.Als
Grundlagenlektüre dürfte das Buch viele Stu-
dierende überfordern. Die detaillierte theoreti-
sche Herleitung von Schulentwicklung auf der
Systemebene führt dazu, dass Schulentwick-
lung im Sinne einer primär auf Einzelschulen
gerichteten konkreteren Herangehensweise et-
was kurz kommt. Für Praktiker ist das Buch –
wie vielleicht auch der systemische Ansatz
selbst – zu abstrakt, um konkretes Handeln zu
inspirieren.
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P.S. Mittlerweile ist auch der zweite Band der
Reihe „Schule in Deutschland“ erschienen,
ein von Matthias von Saldern editierter Sam-
melband mit dem Titel „Selbstevaluation von
Schule: Hintergrund – Durchführung – Kri-
tik“.
Marten Clausen und Christina Funke,
Universität Duisburg-Essen,
Fakultät für Bildungswissenschaften,




Diane Ravitch: The Death and Life of the
GreatAmericanSchoolSystem.HowTesting
and Choice are Undermining Education.
New York: Basic Books, 283 S., ca. EUR
19,00.
Das ist ein zorniges Buch. Es handelt vom
Ende der öffentlichen Erziehung in den USA,
die in ihrer Geschichte zahlreiche „Moden
und halbgaren Ideen“ durchlebt hat und der
gegenwärtigen Obsession für den Markt je-
doch nichts entgegen zu setzten hat. Das Buch
handelt aber auch vom persönlichen Versa-
gen der Autorin, die sich in der US-amerika-
nischen Bildungsgeschichte, Bildungspolitik
und Politikberatung der letzten 20 Jahre bes-
tens auskennt. Diane Ravitch, Bildungshisto-
rikerin und Research Professor of Education
an der New York University, war und ist Mit-
glied diverser Denkfabriken, u. a. der Broo-
kings Institution und der Hoover Institution.
In der Regierung George H. Bushs war sie von
1991 bis 1993 als Assistant Secretary am U.S.
Department of Education zuständig für den
Bereich Educational Research and Improve-
ment und damit u. a. an der Formulierung der
– nicht verbindlichen – nationalen Bildungs-
standards beteiligt. Als Demokratin wurde sie
in der Öffentlichkeit daher eher als konserva-
tiv und marktliberal wahrgenommen, weil sie
sich für typische Marktelemente im Bildungs-
system stark gemacht hatte (freie Schulwahl,
Bildungsgutscheine, Wettbewerb, zentrale
Schulleistungstests, Accountability). Umso er-
staunter reiben sich die Kollegen in den USA
angesichts ihrer ‚180-Grad-Wende‘ die Au-
gen: The Death and Life of the Great Ame-
rican School System ist eine mitunter scho-
nungslose Generalabrechnung mit Ravitchs
eigenen Überzeugungen.Allein deshalb ist das
Buch eine mittlere Sensation.
Der Titel ist eine Hommage an Jane Jacobs
The Death and Life of the Great American Ci-
ties von 1961, das zum diskursiv-visionären
Ausgangspunkt einer Großstadtrenaissance in
den USA werden sollte. Vielfalt – und nicht
das Wirken von architektonischen und städ-
teplanerischen Masterplänen – solle die Ent-
wicklung der amerikanischen Großstädte, so
Jacobs, kennzeichnen. Nur das gewachsene
Miteinander unterschiedlicher (architektoni-
scher und sozialer) Nachbarschaften sichere
deren Lebendigkeit, Prosperität und ihren
nachhaltigen Bestand. Die Thesen Ravitchs
zum gegenwärtigen Zustand des amerikani-
schen Schulsystems knüpfen hier an. Schu-
len funktionieren nicht wie Wirtschaftsunter-
nehmen und können nicht wie diese gesteuert
und bewertet werden. Eine ‚demokratische‘
Schulorganisation und eine ‚lebendige‘ schuli-
sche und unterrichtliche Praxis folgen keinem
Masterplan („blueprint“), mit welchem bil-
dungspolitische und -administrative Akteure
oder einflussreiche Stiftungen mit Millionen-
beträgen die öffentlichen Schulen ‚effizienter‘
machen wollen. Sie gefährden, so die zentrale
These, damit vielmehr die Existenz der öffent-
lichen Schulen als fundamentale Institution
der amerikanischen Demokratie. Für Ravitch
ist die ‚öffentliche Schule‘ eng verknüpft mit
dem Ideal der ‚Schule für alle‘, einer Schule,
für die sich die Gemeinde (community) zu-
ständig fühlt, ein Ort, für dessen Gestaltung
gemeinsam und demokratisch Verantwortung
übernommen wird. Seit mehr als einem Jahr-
hundert habe sich dieses Model als ein we-
sentliches Element demokratischer Instituti-
onen Amerikas etabliert, das nun aufgegeben
werde.
Ravitch geht bei dieser Generalabrechnung
mit dem No Child Left Behind Act von 2002
sowie einzelnen Bildungsprogrammen, die als
Allheilmittel u. a. die Lesefähigkeit amerika-
nischer Schüler zu verbessern suchen, scharf
ins Gericht. Sie zeigt dabei Mut zur Selbstkri-
